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El objetivo de la investigación es analizar la gerencia de innovación 
petrolera en Venezuela, estableciendo aquellas estrategias orientadas hacia 
el enfoque de organizaciones inteligentes (EOI). La sustentación teórica se 
basa en los autores siguientes: Nelson y Winter (1977), Senge (2005), 
Peñaloza (2007), Calderón y Hartmann (2010) y Petit (2012). La 
investigación multimétodos, sirvió como soporte para identificar desde la 
perspectiva teórica evolucionista-neoinstitucionalista de la innovación, 
aquellas variables influyentes en la dinámica organizativa inteligente, tales 
como: la experiencia compartida, el proceso asociado con el aprendizaje, la 
toma de decisiones de forma colaborativa a nivel gerencial, la incapacidad 
organizacional para la producción innovadora industrial del sector petrolero 
refleja la no correspondencia entre las recomendaciones de informes de 
presupuesto con la práctica, proyectos con indefinición de poco sustento 
técnico-económico, problemas en discriminar la selección de proyectos con 
vigencia, desconocimiento de actitudes proactivas y aptitudes 
desarticuladas entre coordinadores con capacidad tecnológica. En 
conclusión, la idea consiste en impulsar proyectos industriales que permitan 
incrementar la productividad del sector, mediante la conducción estratégica 
jerárquica/consensual/colectiva en correspondencia con equipos 
interdisciplinarios, basados en complementación funcional, por lo que se 
establecerán lineamientos estratégicos bajo el enfoque de organizaciones 
inteligentes para el fortalecimiento de la gerencia de innovación en la 
industria petrolera venezolana. 
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The objective of this research is to analyze the oil innovation management in 
Venezuela through the establishment of strategies oriented towards 
intelligent organizations. The theoretical bases are taken from: Nelson and 
Winter (1977), Senge (2005), Penaloza (2007), Calderon and Hartmann 
(2010) and Petit (2012). The multi-method approach helped to identify, from 
the evolutionary-neoinstitutionalist theoretical perspective of innovation, the 
influential variables in the intelligent organizational dynamic, such as: shared 
experience, learning process, collaborative decision making at the 
managerial level and the organization inability to produce innovative 
industrial solutions in the oil sector. All of these variables result in: non-
correspondence between the budget reports recommendations and the 
implemented strategies, projects with weak economic and technical backing, 
troubles identifying viability of the projects, lack of knowledge to recognize 
proactive attitudes and unarticulated capabilities among coordinators with 
technological abilities. In that sense, the proposal is not only to promote 
industrial projects that allow increasing the productivity of the oil sector 
through hierarchical strategic / consensual / collective leadership in 
correspondence with the interdisciplinary teams, based on the functional 
complementarity but also to establish strategic guidelines focused on 
intelligent organizations in order to enhance the management of oil 
innovation in the Venezuelan petroleum industry. 
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O objetivo da pesquisa é analisar a gestão da inovação petrolifera na 
Venezuela, estabelecendo estratégias orientadas ao enfoque de 
organizações inteligentes (EOI). O suporte teórico é baseado nos autores: 
Nelson e Winter (1977), Senge (2005), Peñaloza (2007), Calderon e 
Hartmann (2010) e Petit (2012). A pesquisa multi-método, serviu de suporte 
para identificar desde a perspectiva teórica evolucionista-neo-
institucionalista da inovação aquelas variáveis influentes na dinâmica 
organizativa inteligente, tais como: a experiência compartilhada, o processo 
associado com a aprendizagem, a toma de decisões de forma colaborativa 
ao nível da gestão, incapacidade organizacional para a produção inovadora 
industrial no setor petrolífero reflete a incompatibilidade entre as 
recomendações dos relatórios do orçamento com a prática, projetos com 
indefinição de pouco apoio técnico e económico, problemas na 
discriminação da seleção de projectos com validade, desconocimento de 
atitudes pró-ativas e aptitudes desarticulada entre coordenadores com 
capacidade tecnologicas. Em conclusão, a ideia é promover projetos 
industriais que aumentam a produtividade do setor através da liderança 
estratégica coletiva / hierárquica / consensual em correspondência com 
equipes interdisciplinares com base na complementação funcional, pelo que 
se estabelecerão diretrizes estrategicas sob o enfoque das organizações 
inteligente para o fortalecimento da gestão da inovação na indústria 
petrolífera venezuelana. 
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Introducción 
Las organizaciones como la industria petrolera venezolana, Petróleos de 
Venezuela, S.A. (PDVSA), requieren de una transformación ya que desde 
sus orígenes se han manejado bajo patrones de estructuras rígidas 
caracterizadas por paradigmas y esquemas mentales clásicos, con evidente 
rezago en sus procesos. Arnoletto (2007) afirma que las organizaciones 
tradicionales, adaptadas a una época de economía cerrada y de crecimiento 
continuo, disponen de una organización basada en la jerarquía y unidad de 
mando, conformadas por arquitecturas organizativas centralizadas en el 
vértice, con muchos niveles intermedios, coordinados en dirección vertical 
jerárquica (descendente – ascendente) en yuptaposición a los flujos 
horizontales de la gestión directa, tal es el caso de PDVSA. 
 
En este sentido, en la industria petrolera venezolana se hace necesario que 
se de una ruptura sobre las tradicionales estructuras de trabajo gerencial, 
en pro de la supervivencia organizacional; está transformación, tendrá que 
ver fundamentalmente con los roles y el comportamiento de las personas 
que hacen vida en la organización y esto deberá provocar cambios en el 
hacer gerencial y organizativo. Algunos de estos cambios son propuestos 
por los expertos en materia:  
 
Senge (2005) propone, el pensamiento sistémico como la disciplina para 
construir organizaciones en inteligentes, ya que surge como necesidad de 
ampliar y mejorar el capital intelectual de manera tal que permita potenciar 
las ventajas competitivas de las organizaciones, puesto que, en nuestro 
tiempo visto en la organización “desde adentro” con la incorporación de 
cambios en las formas de trabajo rutinarios podran darse rupturas. 
 
Mintzberg (2004), en sus estudios sobre la práctica de las estructuras con 
problemas de innovación señala que las “organizaciones no se adaptan a 
las condiciones dinámicas del cambio y dicho problema tiene sus raíces en 
el pensamiento convergente, el razonamiento deductivo, la burocracia 
mecánica y profesional que impide la cooperación organizacional”. Las 
mismas características que reúnen las “organizaciones no inteligentes” 
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vivientes, en su mayoría grandes y viejas, tradicionales, burocráticas, 
incapaces de desarrollar niveles más elevados de competencias por sus 
dificultades para aprender, y para aprender a aprender”. 
 
Ante este escenario, cobran importancia, las tesis orientadas al diseño de 
nuevas formas de realizar las tareas, encaminar los métodos necesarios 
para solicitar, gestionar, tramitar, realizar, aplicar y controlar las actividades 
y las funciones del personal de manera inteligente.  El diseño de novedosas 
formas de realizar el trabajo, constituye el punto de partida para darle 
jerarquía estratégica y estudiar la gerencia de innovación industrial en el 
sector petrolero, específicamente para el caso de PDVSA. 
 
La intención es proponer lineamientos de estrategia gerencial innovadora 
para promover procesos productivos desde la articulación de las 
capacidades y recursos, siguiendo el enfoque de Organizaciones 
Inteligentes, tal como lo señalan Flores y Peña (2008). Esto contribuiría en 
la práctica a producir resultados medibles con relación al potencial del 
directivo interno y personal técnico, en virtud de responder a los 
requerimientos que hoy en día exige el negocio; así como también, cooperar 
en la  dinámica socio-productiva interna en la industria para sustentar los 
precios del crudo y el crecimiento de la economía. 
 
Por otra parte, se observa en la historia actual de la industria petrolera, que 
su clásico patrón administrativo y sus principios organizacionales están 
desapareciendo, en primer lugar, por los cambios en los estilos de liderazgo 
permitiendo a los directores y gerentes desarrollar nuevas maneras de 
realizar los procesos a través del uso de la tecnología, la capacitación 
técnica especializada y la atención en recuperar la cultura organizacional 
para resguardar los documentos técnicos y el manejo de proyectos 
relacionados con impulsar la disposición de preservar la memoria 
tecnológica de la empresa. En segundo lugar, aún cuando no todas las 
gerencias internas poseen memoria tecnológica para administrar la 
información relativa a sus experiencias y lecciones aprendidas, existe un 
proyecto para rescatar, registrar y gestionar la información de manera 
centralizada, lo cual constituye el inicio de procesos inteligentes para la 
administración y gestión efectiva del conocimiento técnico. 
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En tal sentido, la gerencia de innovación industrial petrolera venezolana 
requerirá a corto plazo, establecer la orientación de estrategias a través del 
Enfoque de Organizaciones Inteligentes (EOI), considerando como punto de 
partida, la experiencia competitiva y el aprendizaje colectivo, integrando de 
manera articulada con cada uno de los componentes que conforman la 
organización generadora en proyectos tecnológicos.  
 
Por lo tanto, la respuesta que propone la organización inteligente a la 
necesidad de ser competitivos en este entorno, plantea nuevos retos cada 
día, donde el conocimiento es un factor “clave”; el aprendizaje, a todos los 
niveles. Es un enfoque integrador, que incide tanto en personas como en la 
arquitectura de la empresa, como eje del cambio organizativo, donde la 
empresa debe convertirse en una organización aprendedora; no se trata de 
modificar un sistema concreto de la empresa, sino de aprender a gestionarla 
bajo unos parámetros diferentes. El reto al que se trata de hacer frente es la 
adaptación y el desarrollo continuo de las organizaciones para el logro de 
un éxito sostenido en un entorno: 
 
- En el que el conocimiento, se configura como variable central de la 
evolución y el desarrollo. 
- En la nueva economía, el conocimiento no es uno más de los factores 
de producción; sino que, se ha convertido en el principal factor de 
producción. Presenta cambios cada vez más veloces y profundos. 
Para el abordaje teórico del trabajo se definen los conceptos: Innovación, 
Inteligencia Organizacional y Evolucionismo Neoinstitucional desde una 
perspectiva gerencial para describir la manera cómo se desarrollan las 
actividades inherentes a la coordinación de equipos, la interrelación de los 
diferentes niveles de la estructura jerárquica de la organización, el 
cumplimiento de las normas internas y la aplicación de las mejores prácticas 
de ingeniería al momento de gestionar nuevos proyectos, así como también, 
evaluar el cumplimiento del presupuesto asignado y el correcto desempeño 
del personal asociado a equipos de trabajo definidos. 
En otro sentido teórico, fue importante seguir para el análisis y la 
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enfoque evolucionista: Las rutinas,  propuesto por Nelson y Winter (1977); 
este concepto constituye un mecanismo de aprendizaje experiencial en las 
organizaciones, el cual debe reportarse en la memoria tecnológica de estas, 
para hacerla capaz (inteligente) de aplicar los conocimientos (saber) de 
manera sistemática en las labores cotidianas (hacer) y provocar rupturas 
desde la práctica, donde los cambios de rutina darán orientación para 
mejorar de manera secuencial los procesos productivos.  
 
La hipótesis de trabajo consiste en afirmar, que la gerencia de innovación 
en la industria petrolera venezolana podrá distinguirse y sustentar su 
producción en el mercado en la medida que desarrolle las competencias 
específicas asignadas para resolver problemas de manera que puedan 
influir de forma decisiva en su capacidad de generación y adopción de 
cambios. En síntesis, se propone cambios de esquemas mentales en las 
estructuras jerárquicas de PDVSA, las cuales, deben innovar, evolucionar y 
asumir un rol inteligente para diferenciarse y acoplarse a sus 
particularidades, pericias técnicas, orientar sus estrategias hacia los 
propósitos empresariales y hacia el logro en forma colectiva de los objetivos 
asociados a la transformación de los procesos estratégicos productivos y 




El concepto de innovación tiene múltiples matices que dependen del 
entorno bajo el cual se encuentre, se adapta a la tecnología, como 
invención de un producto o mejora en relación al cambio que se genera de 
manera sistemática por largos periodos de tiempo. Calderón y Hartmann 
(2010, p. 3) considera sobre el concepto de innovación que: “…es un 
proceso interactivo no necesariamente impulsado por la ciencia y la 
tecnología, sino también por…el aprendizaje y la solución de las 
actividades, así como la ruptura de rutinas,…una nueva combinación de 
recursos, mano de obra y organización”.  
 
Siguiendo el enfoque evolucionista, el proceso de innovación requiere un 
aprendizaje de como reorganizar esquemas de trabajo, transformar 
tecnologías a través de cambios graduales ya que las mismas condiciones 
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en momentos distintos no producen los mismos resultados; entonces ante 
este planteamiento, existen dinámicas ejercidas sobre las organizaciones 
que intentan ser innovadoras pero que dependen de la experiencia, 
aprendizaje, capacidades técnicas y habilidades de los directores en la toma 
de decisiones. 
 
Asimismo, la gerencia en este caso, integra las decisiones y acciones 
centradas en el aprendizaje, la racionalidad limitada y el cambio o evolución 
con el fin de comprender el papel de las instituciones. En cuanto que las 
Organizaciones Inteligentes, son aquellas capaces de aprender permitiendo 
así expandir sus posibilidades de crecimiento, ya que no es suficiente solo 
con adaptarse y sobrevivir, sino que también, deben desarrollar la 
capacidad de crear, haciendo posible la construcción de una organización 
con auténtica capacidad de aprendizaje colectivo. 
 
Mientras que para Torres y Díaz, (2010, p.117): “se caracteriza por una red 
en continua expansión de su capital humano mejorando de forma continua 
el manejo de las habilidades, actitudes, conocimientos y comprensión del 
entorno”.  Motivadas por este argumento se afirma, que las organizaciones 
inteligentes pueden planear, llevar a cabo cambios en su carácter y 
estructura fundamental,  fomentar el interés del directivo a través del 
pensamiento estrátegico, orientado mediante lineamientos para provocar 
cambios de dos tipos: “.. 1) los que afectan las relaciones entre la 
organización y su entorno, y 2) los que afectan la estructura interna y 
actividades operativas de la empresa” (Velásquez: 2002, p. 38). 
 
En tal sentido, los cambios relacionados con el entorno que afectan la 
eficacia de la organización y los cambios orientados desde adentro, influyen 
en la eficiencia de los procesos, donde estos, deben ser considerados para 
el éxito en la supervivencia de las organizaciones que dependen, de 
mejoras continuas en el sistema productivo.  
 
Asimismo, las organizaciones inteligentes a través del uso efectivo de los 
sistemas de innovación,  gestionan y administran los recursos para que 
éstos sean gerenciados y organizados de manera articulada dentro de los 
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productividad y rentabilidad en el negocio, específicamente sobre la 
producción de crudo, donde la eficacia operativa interna “está referida a la 
especialización, a la productividad, al conocimiento, a la capacidad 
tecnológica y a los recursos y las capacidades de la empresa” (Peñaloza 
2007, p. 85); entre tanto, la efectividad se entiende como el equilibrio que 
debe existir entre la eficacia y la eficiencia dentro de los procesos 
organizativos en la gestión del personal. 
 
Metodología 
El desarrollo del ensayo científico, fue del tipo cualitativo siguiendo el patrón 
epistémico desde el racionalismo, bajo el método documental, interpretativo, 
introspectivo vivencial, utilizando la técnica de matrices de contenido (TAC) 
de Barrera (2006) del tipo deconstructivo-comparativo y la observación 
participante para analizar, interpretar y comprender los resultados con el 
apoyo de mapas mentales. Asimismo, se proceso la información documental 
a traves de un proceso de abducción y varios niveles de saturación para la 
interpretación de los resultados. 
Resultados 
En relación a las estructuras organizativas  en PDVSA OCCIDENTE, desde 
el año 2002 hasta el 2015 se han producido siete (07) cambios 
estructurales, específicamente, en los niveles organizacionales y 
estratégicos que han producido: la pérdida de información, sub-utilización 
de capacidades y funciones, desviación y retraso en los procesos, y 
transferencia de conocimiento e información truncados, solapamiento de 
roles en las funciones no bien definidas; adicionalmente, producen un alto 
porcentaje de migración de personal a consecuencia de los frecuentes 
cambios que causan la pérdida de recursos intangibles ya que el recurso es 
reasignado a nuevas funciones organizacionales. 
 
La gerencia de la industria petrolera venezolana, requiere ser intervenida 
para aplicar modificaciones radicales en su estructura organizacional de 
forma inteligente; en la medida de promover una cultura de trabajo socio 
productiva,  mediante   roles  y   responsabilidades   coordinadas   en   las  
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actividades neurálgicas que apoyen el proceso de producción, revisión de 
los procedimientos asociados a los sub-procesos y al comportamiento de las 
personas que hacen vida en cada una de ellas. En la gráfica 1 se presenta 
para efectos de este primer acercamiento científico la articulación de tres 
perspectivas teóricas para la emergencia de un sistema de gerencia 
innovadora industrial para el sector petrolero en Venezuela: 
 
Gráfico 1. Gerencia de innovación industrial en Venezuela desde la 








Fuente: Elaboración Propia 2017 
La gerencia de la innovación como tema central en el análisis 
organizacional se edifica con un nuevo código científico, atado al modelo de 
desarrollo integrado: humano, endógeno y sustentable, cuyos conceptos 
enarbolan al factor humano en su carácter recíproco y colaborador como 
principal determinante del desarrollo innovador. Asimismo, el enfoque de 
organizaciones inteligentes persigue optimizar los procesos en relación con 
el aprendizaje sistemático y las experiencias compartidas entre el personal 
con mayor pericia técnica con el nuevo relevo, basado en la corriente del 
evolucionismo. 
El tema central de este ensayo científico analiza las decisiones y acciones 
centradas en el aprendizaje bajo el enfoque de organizaciones inteligentes, 
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subsistemas organizacionales, desarrollar la capacidad de autoevaluación, 
manejo de escenarios críticos como oportunidades de monitorear 
experiencias, prácticas y rutinas de forma sistemática, a fin de promover los 
cambios y las innovaciones que deben generarse en virtud de la necesidad 
de adaptación  y aprendizaje de la labor industrial.  
La integración de las áreas teóricas: Innovación desde la perspectiva del 
evolucionismo neoinstitucional, enfoque de las organizaciones inteligentes y 
política gerencial innovadora desde la perspectiva del desarrollo 
organizacional constituye una relación paradigmática que revela la 
importancia teórico estratégica y la necesidad de diseñar una política 
orientada a lineamientos estratégicos para el desarrollo gerencial en la 
industria petrolera venezolana, al mismo tiempo que induce la oportunidad 
para el surgimiento de una tesis en el sentido ético-socio-productivo que 
permita generar aportes desde la ciencia para convertir en innovadora la 
organización gerencial de la industria petrolera venezolana. “Sólo una 
gerencia innovadora puede promover el desarrollo de la organización 
innovadora” (Petit, 2012: 214). 
Caracterización de los factores que limitan la gerencia de innovación 
industrial en el sector petrolero venezolano  
Con base en los planteamientos descritos por Petit (2012, 2014), Fernández 
(2005) y Calderón y Hartmann (2010) se describe un conjunto de factores 
que limitan la gerencia de innovación industrial en el sector petrolero del 
país, tales factores dependen de la inercia burocrática que puede ser 
entendida como la creencia de organizaciones que pertenecen a la entidad 
pública que funciona con independencia sobre las medidas que adopte la 
gerencia en la gestión y aquellas expuestas a constantes cambios de 
autoridad y formas estructurales: 
1. La resistencia al cambio como una de las características que rigen 
en la incertidumbre y la falta de predictibilidad de la innovación, 
generan resistencia en el personal para el desarrollo de nuevas 
formas de gestionar, la constante exigencia en la asignación de 
mayores responsabilidades que corresponden al ejercicio de 
múltiples roles, conlleva a la disminución significativa de la 
efectividad y eficiencia sobre los procesos internos de la 
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organización, lo cual produce improvisación y falta de ordenamiento 
para el correcto desenvolvimiento en las funciones. 
2. Una cultura de gestión estática y cerrada, donde se da premio al 
cumplimiento normativo, que según las organizaciones tradicionales 
guarda significado en la eficiencia, en el manteniendo, castigando 
iniciativas innovadoras que no se ciñen a las normas coartando la 
creatividad del individuo y el crecimiento evolutivo de la 
organización en el trascurrir del tiempo. En el marco normativo, se 
guarda una rigidez sobre la normativa institucional provocando 
excesiva formalidad donde la mayoría de las veces generan 
aversión al riesgo y resistencia en el personal sesgando el 
pensamiento creativo como elemento principal para toda 
organización inteligente donde debe privar la libertad, esto puede 
ser contradictorio hasta cierto punto con el sistema de gestión de la 
calidad. 
3.  La ausencia de la gestión del talento humano, conlleva a la 
incapacidad para retener el personal calificado debido a salarios 
muy bajos, falta de incentivos económicos, calidad de vida y la 
ausencia del crecimiento profesional por la alta rotación y la 
supuesta lealtad política por encima del desempeño funcional. La 
gestión sobre los recursos intangibles, que llevan a una inadecuada 
formación del personal, así como también, la falta de gestión del 
conocimiento, la  no disponibilidad de recursos cuando por falta de 
capacidad organizacional se generan  evidentes fallas en el 
equilibrio de carga de trabajo dentro de la estructura organizacional. 
4.  La ausencia en el uso de tecnologías de información y 
herramientas de mejora continua; en este sentido, corresponde a la 
ausencia de un controlador de documentos que almacene de 
manera efectiva la información generada en el día a día (sin 
memoria tecnológica).    
5. La inexistencia de correspondencia en la secuencia de creación y la 
ausencia de un proceso establecido de puesta enmarcha de la 
innovación organizacional. En tal sentido, existe la necesidad de 
permitir una combinación de las capacidades y oportunidades que 
proporcione a las personas adaptarse a los procesos de destrucción 




Gerencia de Innovación  Petrolera Venezolana: Lineamientos Bajo el Enfoque de 
Organizaciones Inteligentes 
 
70 - 89 
VÁSQUEZ, Francis Milady – PETIT, Elsa Emilia  
 
adversidades en función de los cambios en el entorno; de tal 
manera, que impulsen hacia la supervivencia de la organización, 
direccionando nuevas tareas enfocadas en elevar la producción, 
mantener la infraestructura existente, impulsar las actividades de 
mantenimiento, revisando los roles y responsabilidades, asi como 
las capacidades y técnicas aplicadas para mejorar los procesos. 
En resumen, los factores que limitan la gerencia de innovación industrial en 
el sector petrolero se identifican como: 1) Incapacidad para retener al 
personal calificado, 2) Alta rotación de recursos, 3) Ideología política por 
encima del desempeño funcional, 4) Falta de promoción de la creatividad en 
los procesos, y 5) Ausencia de un proceso establecido de puesta enmarcha 
de la innovación organizacional. Todos estos aspectos se constituyen en 
inhibidores de la inteligencia organizacional de la empresa para promover 
cambios y fortalecer al sector petrolero. 
 
Lineamientos estratégicos bajo el Enfoque de Organizaciones 
Inteligentes para el fortalecimiento de la gerencia de innovación en la 
industria petrolera venezolana 
 
Con sustento en lo planteado, se establecen como principales lineamientos 
estratégicos bajo el enfoque de organizaciones inteligentes, para el 
fortalecimiento de la gerencia de innovación en la industria petrolera 
venezolana, algunos aspectos en el cuadro 1. 
 
Cada una de estas perspectivas son ampliadas en lo sucesivo y 
corresponden concretamente a la ruta orientativa gerencialista para la 
superación de los factores que limitan la innovación en la industria petrolera 
venezolana evidenciado en lo siguiente: 
 
a) Impulsar proyectos científicos y tecnológicos orientados a 
incrementar la producción: se relaciona con proyectos de impacto directo 
orientado a incrementar la producción. Para la región occidente,  es 
necesario jerarquizar proyectos al menor costo de producción; en este 
sentido, la explotación de crudos condensados, livianos y medianos, estos 
se encuentran como reservas en el orden de 10.294 MMBls. Por lo tanto, es 
necesario reactivar contratos de servicios asociado al transporte de lancha 
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para el traslado del personal y gabarras para trabajos asociados en 
plataformas, estaciones de servicios, estaciones de flujo, plantas 
compresoras y plantas de inyección (gas y agua). 
 
Con relación a la región Oriente específicamente la producción del crudo 
extraído de la FPO, por tratarse de un crudo con gravedad API menor a 10 y 
viscosidad por encima de los 20.000 Cst requiere de procesos especiales 
para su extracción, manejo, deshidratación, tratamiento químico- térmico y 
almacenamiento, significando una infraestructura robusta e inclusive 
mezclar con un crudo liviano (actualmente importado) el cual es pasado por 
los mejoradores para incrementar la °API y su posterior comercialización. 
Todos esos procesos representan costos que son imputados en la 
producción del barril, que si estos, son comparados con el costo de producir 
el mismo barril de crudo en el Occidente, el costo disminuye 
significativamente. Los cuatro (04) campos establecidos en la faja en su 
totalidad están arrendados “figura jurídica EM” por contratos en su mayoría 
a 20 y 25 años. 
 
b) Cumplir el presupuesto asignado en los renglones de inversión: 
iniciar con sincerar la cartera de proyectos, jerarquizando por prioridad e 
impacto sobre la producción a fín de evaluar las estratégias a seguir para la 
fase de procura y contratación de construcción; de tal manera, debe darse 
una articulación entre los actores claves que intervienen en esta fase del 
proyecto a fin de unificar criterios y esfuerzos ya que el incumplimiento del 
presupuesto acarrea sanciones, por factores internos asociados a la 
economia del país (inflación) afectan de manera significativa el costo de 
inversión inicial que además repercute sobre los indicadores económicos, 
tales como: VPN, TIR y la EI. 
 
c) Cumplir las recomendaciones del informe de la mesa técnica de 
finanzas: es un equipo multidisciplinario encargado de revisar y velar que el 
diseño este definido, el proyecto debidamente soportado, las estrategias de 
contratación y construcción establecidas y cuente con financiamiento para la 
procura y construcción; por lo tanto, es un paso importante a seguir para 
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Cuadro 1. Resumen de lineamientos estratégicos, trayectoria teórica y 







teórica desde la 
proyección al 
cambio en la 
directriz 
Razón del cambio Estratégico 
Impulsar proyectos 
científicos y tecnológicos 
orientados a incrementar 
la socioproducción 
Añez y Petit 
(2010) 
Innovación desde 
la perspectiva del 
Evolucionismo 
Neoinstitucional 
Lecciones para la teoría y práctica 
gerencial en innovación, la 
importancia de la capacidad 
organizacional en el proceso de 
implementación de nuevas 
tecnologías en procesos maduros de 
producción. 
Cumplir el presupuesto 
asignado en los renglones 
de inversión 






El Aprendizaje hecho en Equipo 
comienza con el diálogo: la 
capacidad de los miembros del 
equipo para suspender los supuestos 




Informe de la mesa 
técnica de finanzas 





Las organizaciones inteligentes 
pueden planear y llevar a cabo 
cambios en su carácter y estructura 
fundamental, fomentar el interés del 
directivo a través del pensamiento 
estrátegico, orientado a  provocar 
cambios. 
Realizar seguimiento y 
control al portafolio de 
negocios 
León, Tejada y 
Yataco (2003) 
Martinez, 





Las organizaciones con problemas de 
aprendizaje presentan obstáculos 
que le impiden enfrentar situaciones 
de una manera sistémica. 
Actualizar los estimados 
de costo y evaluaciones 
económicas 





Las organizaciones aprenden 
probando muchas ideas nuevas y 
adaptando una posición receptiva. 
Mantener el resguardo y 
disposición de la 
información electrónica 
Petit (2014) Innovación desde 
la perspectiva del 
Evolucionismo 
Neoinstitucional 
Lograr el cambio no es fácil de hacer, 
es más bien un proceso de equilibrio 
y cambio que hay que tratarlo de 
manera eficiente y convincente para 
que los individuos o miembros de una 
organización lo acepten de manera 
cooperativa y voluntaria. 
 Velar por la trayectoria 
del personal que integra 
los equipos de trabajo 
desde la perspectiva y los 
principios del EOI para 
gerenciar la innovacion en 
la industria 
Peñaloza (2007 Politica gerencial 
Innovadora desde 
la perspectiva del 
desarrollo 
organizacional 
El uso efectivo de los sistemas de 
innovación,  gestionan y administran 
los recursos para que éstos sean 
gerenciados y organizados de 
manera articulada dentro de los 
procesos directivos  industriales del 
sector petrolero con visión de 
productividad y rentabilidad en el 
negocio, específicamente sobre la 
producción de crudo, donde la 
eficacia operativa interna 
Fuente: Elaboración Propia 2017 
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d Realizar seguimiento y control al portafolio de negocios: aplicar las 
mejores prácticas de ingeniería y los procedimientos y formatos 
establecidos en el manual de proyectos de inversión de capital (MPIC). 
 
e) Mantener el resguardo y disposición de la información electrónica: 
Toda los documentos generados, carpetas, libros finales, minutas, 
memorandúm, DSD, estudios de riesgos, permisologías entre otros, deben 
ser almacenados tanto en fisico como en electrónico haciendo uso de las 
herramientas de gestión y carpetas ubicadas para tal fin en los servidores. 
 
f) Velar por la trayectoria del personal que integra los equipos de 
trabajo desde la perspectiva y los principios del enfoque de las 
organizaciones inteligentes para gerenciar la innovacion en la industria: 
Evitar en lo posible la rotación del personal, ya que al perder el talento como 
recurso intangible para la organización, ya que por su trayectoria conoce 
tanto los procesos como las instalaciones, cuestión que es tiempo valioso 
que debe ser invertido al captar nuevo personal. 
 
En cuanto a los beneficios en contar con organizaciones inteligentes, es 
posible asignar habilidades y posiciones que permitan gestionar de manera 
efectiva el uso de los recursos en este caso intangibles (las personas) 
desde el “saber que” y  “saber por qué”, que se conocen como el 
conocimiento declarativo, entre tanto que,  las competencias son vinculadas 
con las competencias productivas; visto desde la perspectiva gerencial, es 
posible elevar la productividad a través de las mejores prácticas, aplicando 
técnicas del saber como (Know how), esto es conocido como un 
conocimiento procesal. En tal sentido, es importante impulsar políticas 
alineadas a estrátegias de proyectos científicos y tecnológicos orientados a 
incrementar la producción, sin perder de vista el comportamiento en el 
precio del petróleo en el mercado internacional. 
 
Conclusiones 
Se interpretó a partir del análisis de los resultados del estudio, la prevalencia 
de factores inhibidores sobre  factores dinamizadores en la estructura 
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interior de la industria, afectándose los procesos vinculados con el 
aprendizaje y transferencia de conocimiento rutinario para promover la 
innovación industrial. En cuanto a la gerencia de la innovación, desde la 
perspectiva teórica evolucionista-neoinstitucionalista se otorga importancia 
al valor de la integración de equipos de trabajos como recurso inteligente 
para la conformación de un sistema productivo verdaderamente competitivo, 
basado en un proceso binomial de evaluación continua y aprendizaje  
colectivo entre  todos los subsistemas que conforman la empresa. 
Se reconocen como factores críticos inhibidores de la gerencia de la 
innovación bajo el enfoque de las Organización Inteligente los siguientes: 1. 
Falta de una cultura de "seguimiento" continúo para asegurar el logro de los 
objetivos propuestos y de disciplina para escribir y compartir los aciertos, 
desaciertos y el respectivo aprendizaje. La gerencia es buena para 
"evaluar", muchas veces reactivamente, y controlar sin mirar el valor del 
proceso y del aprendizaje, 2. Intolerancia frente a los errores que genera 
temor y dificultad de reconocerlos, desperdiciando así una de las principales 
fuentes de aprendizaje, 3.  Resistencia al cambio, dado que la conducta de 
la “inteligencia operativa” viene dada por la costumbre y seguridad de un 
patrón de trabajo con el que se siente identificado a través del tiempo, y por 
consecuencia en el individuo se produce un miedo a lo desconocido. 
Se observó debilidad en el trabajo sociocognitivo, que es recurrente en el 
incumplimiento de la planificación reflejada en la no correspondencia entre 
la práctica y las recomendaciones de informes de finanzas. Por otra parte, 
se presentan proyectos con indefinición que carecen del sustento técnico-
económico, detectando actitudes proactivas y aptitudes desarticuladas entre 
coordinadores con capacidad tecnológica dentro del esquema de socio 
producción gerencial, así como también, se evidencia el incumplimiento de 
las recomendaciones emitidas por la gerencia de finanzas sobre las 
acciones a seguir en los proyectos que son sometidos a inversión, de igual 
manera, deben seguirse las mejores prácticas en cuanto a mantener el 
resguardo y disposición de la información electrónica, que es la memoria 
técnica de la empresa. 
En  función  de  los  resultados,  se sostiene  con base la afirmación de una  
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gerencia de innovación en el sector industrial petrolero venezolano requiere 
establecer nuevas estrategias orientadas hacia el enfoque de las 
organizaciones inteligentes (EOI), y considerar como aspecto fundamental, 
la experiencia competitiva del personal que integra la empresa y el 
aprendizaje colectivo. La idea consiste en impulsar proyectos industriales 
que permitan incrementar la productividad del sector mediante:  
1. Conducción estratégica jerárquica/consensual/colectiva: La 
cadena en la toma de decisiones que afecten el conjunto debe ser 
irreversible: superior/inferior. Siendo este estructurado vertical y 
participativamente, garantizará que cualquier decisión trascendente sea 
enriquecida debatida/confrontada por sus integrantes. Los que conducen 
estratégicamente deben ser de un nivel tal que permita definir el conjunto 
como un todo, cuyo ajuste debe responder al marco global interno y 
externo, evitando duplicaciones y yuxtaposiciones en su estructura. 
2. Labor en equipos disciplinarios basados en complementación 
funcional: la misma deben ser identificadas por cada uno de los miembros, 
con el entendimiento en el accionar del conjunto.  Debate/confrontación de 
los ajustes al equipo y transmitidos al nivel superior. La responsabilidad 
última será del coordinador, cuya autoridad estará sustentada en su mayor 
idoneidad (consensual), persuasión y participación; excluyendo la figura 
histórica del jefe propia de estructuraciones formales y piramidales 
anacrónicas. Su estructuración participativa torna factible el autocontrol y 
autoevaluación grupal. Tal evaluación constatada, discutida por el grupo 
(objetada, disuelta, persuadida) reflejará realidades. 
La eliminación de puestos formales piramidales, producto de la organización 
en equipos participativos, excluye la transmisión formal de órdenes 
cuestionadas o no, según los intereses y/o respuestas emocionales del 




“La innovación está innata en la mente del ser humano, es cuestión del conocimiento y 
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